Zur Erarbeitung von Produktstrategien by Arnold, Ulli & Sabisch, Helmut
Ulli Arnold 
Helmut Sabisch 
Zur Erarbeitung von Produktstrategien 
1. Problemstellung 
2. Zur Entwicklung des Marketing in den neuen B undesländem 
3. Strategieansätze zur Erhöhung der Wettbewerbsfähigkeit 
3.1 Strategische Analyse der Entscheidungssituation 
3.2 Geschäftsfeldabgrenzung und -wahl 
3.3 Strategietypen 
3.4 Die Zeit als strategischer Erfolgsfaktor 
4. Zusammenfassung und Ausblick 
Literaturverzeichnis 
2 Amold I Sabisch 
1. Problemstellung 
In den neuen Bundesländern kommt es gegenwärtig darauf an, die Leistungsfähigkeit, vor 
allem die marktliehe Wettbewerbsfähigkeit der neuen Unternehmen zu erhöhen. Dazu sind 
die bewährten Konzepte und Instrumentarien des Marketing und der gesamten Betriebs-
wirtschaft konsequent, aber unter gleichzeitiger Beachtung der spezifischen Bedingungen 
des Übergangs von der ehemals zentralistischen Planwirtschaft zur sozialen Marktwirtschaft 
anzuwenden. Notwendig ist, daß Manager und Mitarbeiter nach marktwirtschaftliehen Prin-
zipien denken und handeln. Gleichzeitig müssen sich die Unternehmen den Konkurrenz-
bedingungen gesättigter Märkte stellen. Sie müssen die Bedingungen des künftigen gemein-
samen europäischen Binnenmarktes berücksichtigen. Schließlich sollten sie die Funktion ei-
nes Katalysators im Handel mit den osteuropäischen Ländern übernehmen. Dies alles stellt 
die Unternehmen der neuen Bundesländer vor Herausforderungen, wie sie nur wenige Fir-
men mit langjähriger marktwirtschaftlicher Erfahrung in besonderen Krisensituationen 
überhaupt kennengelernt haben! Daraus erwachsen aber zugleich auch bedeutende Chancen 
für das weitere Wirtschaftswachstum in Deutschland und Europa. 
Im folgenden sollen einige strategische Ansätze zur Lösung der in den Unternehmen der 
neuen Bundesländern existierenden Problerne aus der Sicht des Marketing dargestellt wer-
den. Dabei muß von vomherein betont werden, daß eine Verallgemeinerung der extrem un-
terschiedlichen unternehmensspezifischen Situationen und Aufgaben gegenwärtig nur sehr 
bedingt möglich ist. Die Ausführungen beziehen sich daher auf typische Problemstellungen 
in ausgewählten neuen Unternehmen (vorzugsweise Maschinenbau und Elektrotechnik-/ 
Elektronik). 
2. Zur Entwicklung des Marketing in den neuen 
Bundesländern 
In den ehemaligen Kombinaten und Betrieben der DDR gab es keine durchgängige Markt-
orientierung der Führungs- und Planungsprozesse. Mit den Prinzipien der Zentralverwal-
tungswirtschaft wäre dies unvereinbar gewesen. Der Begriff des Marketing war weder in 
der Wirtschaftspraxis noch in der wissenschaftlichen Arbeit üblich; er wurde als "kapi-
talistisches Gedankengut" apostrophiert. Ansätze zu einer absatzorientierten Tätigkeit der 
Betriebe gab es vor allem in den exportintensiven Industriebranchen. Inhaltlich bezogen sie 
sich in erster Linie auf die Aufgabenkomplexe Marktforschung (insbesondere Export-
marktforschung), Werbung und Öffentlichkeitsarbeit, Planung der Absatztätigkeit und der 
Innovationen, Bearbeitung der Außenmärkte sowie Vertriebstätigkeit Aber selbst einige 
dieser Gebiete mußten unter dem zunehmenden Einfluß der Zentralisierung und Büro-
kratisierung immer mehr verkümmern. So wurde in den letzten Jahren vor der Wende nur 
noch in wenigen Betrieben eine inhaltlich und methodisch akzeptable Marktforschung 
betrieben. Wichtige Mißerfolgsfaktoren für die mangelhafte Wettbewerbsfähigkeit von 
Betrieben der ehemaligen DDR sind in Tabelle 1 dargestellt. 
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- Ungenügende Kunden- und Marktorientierung der Betriebe als Ergebnis zentralistischer Planwirtschaft 
- Ungenügende eigene Strategiebildung (sowohl bezüglich Gesamtbetrieb als auch Markt- und 
Innovationsstrategie) 
- Unzureichender Einsatz der Marketinginstrumente (kein geschlossenes Marketing-Mix, in der Überzahl 
der Betriebe völlige Vernachlässigung der meisten Marketinginstrumente) 
- Ungenügende Produktivität und Überbesetzung mit Personal ("verdeckte Arbeitslosigkeit") 
- Zu hohe Kosten in Produktion, Entwicklung, Verwaltung 
- Unreale, nicht den objektiven Entwicklungserfordernissen und tatsächlichen Bedingungen entsprechende 
Zielstellungen 
- Zunehmend einseitige Orientierung auf zentral festgelegte Schwerpunkte (z.B. Mikroelektronik) und 
Vernachlässigung anderer Aufgaben (z.B. Erhaltung der Substanz, Ökologie) 
- Zunehmender Bürokratismus und weitere Zentralisierung der Planung 
- Ungenügende, uneffiziente Arbeitsteilung zwischen den Betrieben (hohe Fertigungstiefe) aufnationaler 
und internationaler Ebene 
- Kein effizienter Technologie-Transfer 
- Uneffizienter Einsatz des F/E- Personals, fehlendes Projektmanagement 
- Veraltete teclmologische Prozesse und Ausrüstungen in der Überzahl der Betriebe (in vielen Fällen 
selbst dort, wo noch wettbewerbsfähige Produkte vorhanden waren) 
- Ungenügende Entwicklung und Stimulierung eines schöpferischen hmovationsklimas (abnehmende 
Kreativität, kein Risiko) 
- Fehlende Integration westeuropäischer Standards in die Produkt- und Technologieentwicklung (Meß-
und Prüftechnik, Umweltverträglichk.eit, Design) 
- Zu lange hmovationszeiten (insbesondere Markteinführungszeiten) 
- Differenzierte Patentsituation (Branchen mit hoher Patentergiebigkeit wie Werkzeug- und Druck-
maschinenbau standen Zweigen mit schlechter Patentlage, wie z.B. Elektronik, Chemie- oder Bau-
industrie, gegenüber) 
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Tab.l: Mißerfolgsfaktoren für die mangelhafte Wettbewerbsfähigkeit von Betrieben in der ehemaligen 
DDR 
Befragungen in einer Vielzahl von Betrieben unterschiedlicher Branchen führten deshalb zu 
dem Ergebnis, daß die grundlegende Verbesserung des Marketing als wichtigster Faktor er-
folgreichen Wirtschaftswachstums in den neuen Bundesländern angesehen wird (in mehr 
als 90% aller befragten Firmen) - gefolgt von den Aufgabengebieten Finanzierung, Con-
trolling und Management. Entscheidende Unternehmensaufgabe ist deshalb die konsequen-
te Umsetzung des Marketingkonzepts, die Entwicklung marktorientierten Denkens und 
Handeins in allen Unternehmensbereichen! Dazu gibtes-je nach konkreter Situation im 
Unternehmen oder in der Branche insgesamt - unterschiedliche Schwerpunkte und Ansätze. 
Für die Entwicklung strategischer Konzepte sowie operativer Maßnahmen des Marketing in 
den Unternehmen der_ neuen Bundesländer ist eine Reihe von Marktveränderungen zu 
berücksichtigen. Dazu zählen insbesondere die im folgenden dargestellten, die sowohl 
spezifisch für diese Regionen gelten als auch internationalen Entwicklungstendenzen (vgl. 
MARKETING 2000) zuzuschreiben sind: 
- Wichtigste Veränderung ist der abrupte Übergang von einem zentral gesteuerten Ange-
botsmarkt mit zahlreichen Angebotslücken und Engpässen zu einem Käufermarkt mit ei-
ner Vielzahl von Anbietern und einer oft kaum noch überschaubaren Produktvielfalt. 
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Diese durch Wegfall der zentralistischen Planwirtschaft bedingte Veränderung bereitet 
oftmals noch große Probleme im Umdenken der Menschen und verlangt eigenständiges 
Agieren und Reagieren der Betriebe auf dem Markt auf der Grundlage einer klaren Stra-
tegie. Diese Voraussetzung ist in vielen Unternehmen auch heute - 2 Jahre nach der 
Wende- noch unzureichend erfüllt. Daraus wird zugleich sichtbar, wieviel schwieriger 
der Übergang zur Marktwirtschaft in den Staaten der ehemaligen Sowjetunion und in 
anderen osteuropäischen Ländern sein wird! 
- In den meisten Branchen sehen sich die neuenUnternehmen übersättigten Märkten mit 
härtesten Konkurrenzbedingungen gegenübergestellt. Sie müssen deshalb vielfach nach 
Marktnischen suchen oder gemeinsam mit westlichen Partnern als Anbieter auftreten, 
um überhaupt im Markt Fuß fassen zu können. 
- Gravierende Veränderungen ergeben sich für viele Betriebe bezüglich der Export-
strukturen nach Ländern und Produkten. Der Zusammenbruch traditioneller Ostmärkte 
durch Zahlungsunfähigkeit der Abnehmerbetriebe und Länder sowie Zerfall bisheriger 
Staatsstrukturen (Sowjetunion, Jugoslawien, beginnende Probleme in der CSFR), durch 
weiteren wirtschaftlichen Rückgang (erwarteter Rückgang des Bruttosozialproduktes 
1991 in den osteuropäischen Ländern mit Ausnahme Ungarns und der CSFR um weit 
mehr als 10 %) und damit verbundener Senkung des Lebensstandards in diesen Ländern 
erfordert den Aufbau teilweise völlig neuer Absatzstrukturen. 
- Im Konsumgüterbereich ergeben sich deutliche Veränderungen des Kaufverhaltens der 
Konsumenten. Sie betreffen vor allem die Erhöhung des Qualitätsbewußtseins, die stär-
kere Berücksichtigung eines günstigen Preis-Leistungs-Verhältnisses bei Kaufentschei-
dungen, die Forderung nach höherer Umweltverträglichkeit der Produkte sowie die stär-
kere Ausrichtung auf bewährte Markennamen. 
Diese Tendenzen führten teilweise dazu, daß in einer ersten Phase nach der Wiederver-
einigung eine Überorientierung auf ausschließlich "westliche" Produkte erfolgte. Gegen-
wärtig treten deshalb verstärkt Bestrebungen zur Förderung einheimischer Produkte in 
den Vordergrund (z.B. Werbekampagne "Kauf sächsisch!"), um Industriestandorte in 
den neuen Bundesländern zu erhalten und auszubauen. 
- Auf dem Investitionsgütermarkt sind Veränderungen durch die Verringerung der Pro-
duktionskonzentration und der Fertigungstiefe in den aus den ehemaligen Kombinaten 
hervorgegangenen neuen Betrieben festzustellen. Damit entstehen neue und erweiterte 
Kooperationsbeziehungen mit Zulieferbetrieben. Als Marktteilnehmer treten zunehmend 
mittlere und kleinere Unternehmen in Erscheinung. 
- Neue Marketingaktivitäten erfordert ebenfalls die Einstellung der Unternehmen auf den 
künftigen EG-Binnenmarkt, der den freien Verkehr von Personen, Erzeugnissen, Dienst-
leistungen und Kapital innerhalb der Grenzen der Mitgliedsländer durch Beseitigung 
aller Handelshemmnisse aufgrund bisher unterschiedlicher nationalstaatlicher Rechtsvor-
schriften zum Ziel hat. Damit sind viele Einzelmaßnahmen auf dem Gebiet der Rechts-
harmonisierung, der Normung und Standardisierung, des Verbraucherschutzes usw. ver-
bunden, die auch unmittelbare Auswirkungen auf betriebliche Aktivitäten haben (vgl. 
weiter dazu BRUHN, EYMANN/MENECHETTI, KOTLER/BLIEMEL, S. 225 f.). 
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Positionserläuterung: 
1 Voll wettbewerbsfaltig (z.B. Porzellanmanufaktur Meißcn. Druckmaschinenbau Planeta) 
2 Wettbewerbsfähig in bestimmten Segmenten 
3,4 Produkte, die noch auf dem (Binnen-) Markt nachgefragt werden, die aber durch 
Konkurrenzprodukte bedrängt werden 
5 "Gängige" Produkte in verlorenen/nicht mehrt zahlungsfahigen Märkten (z.B. Osunarkt-
Exportprodukte) 
6 Nicht mehr absetzbare Produkte 
Produkt- Markt- Positionierung flir Unternehmen der neuen Bundesländer 
Den gegenwärtigen Stand der Markt-Positionierung von Produkten und Unternehmen in 
den neuen Bundesländern verdeutlicht in stark vereinfachter Form Abbildung 1. Daraus 
wird deutlich, daß in vielen Betrieben erhebliche Aktivitäten notwendig sind, um Positionen 
in den günstigen "Rechtsoben-Feldern" des Portfolios zu erringen. Sie reichen von Quali-
tätsverbesserungen und Produktinnovationen bis zur Gewinnung neuer Märkte bzw. Markt-
segmente sowie zur Diversifikation des Produktangebots und erfordern einen klaren strate-
gischen Ansatz. Analoge Panfolio-Darstellungen nach dem Produktniveau und den vorhan-
denen oder möglichen Absat7.chancen sind auch filr einzelne Unternehmen bzw. Branchen 
sinnvoll. Ein Beispiel dazu zeigt Abbildung 2 für die Branche "Technische Gebäude-
ausrüstungen" (vgl. HERMSDORF/SABISCH, S. 15). Derartige Darstellungen sind vor 
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allem geeignet, die Ausgangssituation der Unternehmen für die Erarbeitung wirksamer 
Wettbewerbsstrategien zu charakterisieren. 
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Abb. 2: Produkt - Markt - Posilionierung für Leistungen der Branche "Technische 
Gebäudeausrüstungen" in den neuen Bundesländern 
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3. Strategieansätze zur Erhöhung der Wettbewerbsfähigkeit 
3.1 Strategische Analyse der Entscheidungssituation 
Die dargestellte Marktsituation in den neuen Bundesländern erfordert dringend die Ent-
wicklung und Durchsetzung wirksamer Unternehmenskonzepte zur Sanierung, Krisen-
bewältigung, Sicherung der Überlebensfähigkeit, Produktpositionierung im Markt und zur 
Erhöhung der Wettbewerbsfähigkeit. Dies bezieht sich sowohl auf eine Reihe operativer 
Maßnahmen zur Sicherung bestimmter Positionen als auch auf die Entwicklung wissen-
schaftlich begründeter Strategien des Marketingmanagement. Vielfach wird hierfür die Hit..: 
fe westlicher Unternehmensberater in Anspruch genommen, die jedoch nicht in jedem Falle 
die Spezifik der Situation in den neuen Bundesländern berücksichtigen wollen oder können. 
Die angeblich bewährten Beratungskonzepte ignorieren häufig die Besonderheiten der 
systembezogenen Veränderungen und erweisen sich deshalb nicht selten als Non Valens. 
Grundlage aller Strategiebildung ist die möglichst umfassende Charakterisierung der gegen-
wärtigen Ausgangssituation. Dabei ist eine komplexe Erfassung aller externen und internen 
Einflußfaktoren auf den Unternehmenserfolg unumgänglich (vgl. AAKER, S. 22 ff.). Denn 
jede Marketingentscheidung hängt von der unternehmenseigenen Situation, der Beurteilung 
der gegnerischen Lage und dem eigenen Ressourcenbestand bzw. -potential ab, über das ein 
Unternehmen verfügt. 
Ausgangspunkt jeder marktorientierten Entscheidung ist demzufolge die realistische Be-
schreibung der Marketingsituation bzw. der damit verbundenen Bedingungslage. Anzu-
streben ist eine möglichst umfassende, sichere und genaue Erfassung der Umwelt- und 
Unternehmenszustände. Darauf aufbauend erfolgt die Präzisierung der Marketingziele und 
-Strategien sowie der zielführende und strategiegerechte Einsatz der Marketinginstrumente. 
Im folgenden soll jedoch ein anderer methodischer Ansatz gewählt werden. Zur Be-
stimmung der Ist-Position des Unternehmens im Markt- und Wettbewerbsumfeld hat es sich 
in verschiedenen betrieblichen Untersuchungen als zweckmäßig erwiesen, die entscheiden-
den, vom Unternehmen langfristig oder in kürzeren Zeiträumen beeinfliußbaren Faktoren zu 
ermitteln und sie den Bedingungen der Konkurrenz, den Kundenanforderungen und den 
Entwicklungstendenzen der Branche gegenüberzustellen. Gebräuchlichste Methoden sind 
hierbei die Stärken-/Schwächen-Analyse und die Chancen-/Risiko-Analyse. 
Kurz vorgestellt sei im folgenden der erstgenannte Analyseschritt. Während auf der einen 
Seite mit Hilfe der Umweltanalyse (Ermittlung der Chancen und Risiken des Unter-
nehmens) lediglich der potentielle Alternativenraum der Strategieplanung abgegrenzt wird 
(--> hoher Aggregations- und Verallgemeinerungsgrad), erlaubt die analytische Durch-
dringung der Unternehmensressourcen die Beurteilung der Stärken und Schwächen eines 
Unternehmens. Unter Berücksichtigung der gegenwärtigen und zukünftigen Ressourcen-
situation kann dann von der Unternehmens-/Marketingleitung entschieden werden, welche 
strategischen Durchsetzungs- und Profilierungsstrategien sinnvoll eingeschlagen werden 
können. 
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Die Durchführung einer Ressourcen-Analyse kann pragmatisch in drei Schritten erfolgen 
(vgl. MEFFERT, 1989a, S. 60 f.): 
(A) Erstellung eines Ressourcenprofils 
(B) Identifikation spezifischer Kompetenzen 
(C) Ermittlung der Stärken und Schwächen (relativ zu den Wettbewerbern). 
In der Stufe (A) erfolgt eine Erfassung und Bewertung der existenten fmanziellen (z.B. li-
quide Mittel, cash-flow), personellen (z.B. Qualifikation der Führungskräfte und gewerb-
licher Mitarbeiter), organisatorischen (z.B. Informationssystem, Auf- und Ablauforganisa-
tion des Wertschöpfungsprozesses, Fertigungstiefe) und technologischen (z.B. Zusammen-
setzung der Wertschöpfung, Automatisierungsgrad, Maschinen- bzw. Betriebsmittelaus-
stattung) Ressourcen. · 
In der Stufe (B) ist das ermittelte Ressourcenprofil den Schlüsselanforderungen des Marktes 
gegenüberzustellen. So wird eine Identüikation von Hauptstärken und Synergiepotentialen 
ermöglicht, die wiederum die Basis für den erfolgreichen strategischen Aufbau bilden. 
Außerdem gelingt es, die dominanten Schwächen herauszukristallisieren, die zur Verrin-
gerung bzw. Vermeidung von Mißerfolgen egalisiert werden müssen. 
Der Vergleich der spezifischen Stärken und Schwächen eines Unternehmens erfolgt in Stufe 
(C). 
Die Abbildung 3 verdeutlicht das Vorgehen beispielhaft unter Herausbildung eines Stärken-
Schwächen-Profils einer strategischen Geschäftseinheit (SGE = z.B. eine bestimmte Pro-
dukt-Markt-Kombination) unter Einbeziehung des stärksten Konkurrenzunternehmens (vgl. 
MEFFERT, 1989a, S. 61). 
Somit lassen sich spezifische Sektoren feststellen, in denen ein Unternehmen konkrete 
Wettbewerbsvorteile besitzt, die behauptet oder ausgebaut werden können, oder ob Wettbe-
werbsnachteile vorhanden sind, die reduziert oder zukünftig vermieden werden sollen. 
Einen wichtigen Platz im Rahmen der strategischen Situationsanalyse nimmt ebenso die 
differenzierte Produktanalyse ein. Sie beinhaltet vor allem: 
die Analyse der Entwicklung des Absatzes des eigenen Produkts bzw. des gesam-
ten Unternehmens (nach Mengen, Umsatzerlösen, Struktur des Absatzprogramms 
und der Absatzmärkte, Rentabilität) sowie der diese Entwicklung beeinflussenden 
Faktoren; 
die Analyse der Branchenentwicklung insgesamt; 
die Ermittlung von Entwicklungstendenzen der Produkt- und Branchenentwick-
lung; 
die Bewertung der Produkte des Unternehmens im Vergleich zur internationalen 
Konkurrenz und zu den prognostizierten Entwicklungstendenzen (mit Hilfe von in-
ternationalen Niveauvergleichen). 
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Abb.3: Stärken - Schwächen - Profil einer strategischen Geschäftseinheit 
Die Entwicklung und Einführung neuer Produkte sowie die Veränderung und Implemen-
tierung bestehender Produkte sind wesentliche unternehmensehe Entscheidungsbereiche im 
Rahmen des Marketinginstrumentes Programm- und Produktpolitik. Sie umfaßt sämtliche 
Maßnahmen, die sich auf die marktgerechte Gestaltung einzelner Sach- und Dienst-
leistungen oder des gesamten Leistungsprogramms eines Unternehmens beziehen (vgl. 
MEFFERT,1989b, S. 361). 
Die auf einzelne Produkte ausgerichteten produktpolitischen Entscheidungen dürfen nicht 
isoliert vom gesamten Produktions- und Absatzprogramm getroffen werden (vgl. hierzu 
BECKER, S. 138). Nur so kann eine optimale Programmgestaltung (Dimensionen: Pro-
grammtiefe und -breite) realisiert werden. Unter Berücksichtigung dieses Sachverhaltes sol-
len alle Entscheidungen, die die Zusammensetzung, Überprüfung und Veränderung des ge-
samten Leistungsangebotes betreffen, als programmpolitische Entscheidungen bezeichnet 
werden (vgl. HANSEN/LEITHERER, S. 72). 
Der Aufbau eines wettbewerbsfähigen Programms beruht auf der Untersuchung der einzel-
nen Produkte; wichtig ist dabei die Einschätzung der Produkte( -merkmale) im Kontext der 
Wettbewerbsprodukte, um letztlich die kaufentscheidungsrelevanten Tatbestände zu ermit-
teln. 
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Jedes Produkt ist ein Bündel von Eigenschaften, die in unterschiedlicher Weise von den 
Käufern wahrgenommen und präferiert werden. Die subjektive Einschätzung ist allein maß-
geblich und eben nicht irgendwelche objektiven Eigenschaftsmerkmale (vgl. BÖCKER, S. 
186). 
Die objektiven Produkteigenschaften (z. B. das Gewicht, meßbare technische Indikatoren 
wie Motorleistung, Bearbeitungsgeschwindigkeit) werden vom Nachfrager stets individuell 
beurteilt und mit unterschiedlichen Nutzenerwartungen verknüpft. Die nicht unmittelbar 
meßbaren Bestandteile eines Produktes (z. B. Form, Farbe, Markierung etc.) sind derselben 
Verfahrensweise unterworfen. Welche Faktoren und Dimensionen mit der Produktge-
staltung und der nachfragerbezogenen Beurteilung verbunden sind, zeigt Abbildung 4. Der 
Nachfrager verbindet mit den einzelnen Produkteigenschaften variate Nutzenerwartungen, 
die verwenderbezogen spezifisch ausfallen und das Produkt als Summe wahrgenommener, 
mit Nutzenerwartungen verknüpfter Leistungsmerkmale erscheinen lassen (vgl. BÖCKER, 
S. 190). Alle in Abbildung 4 angeführten Gestaltungsfelder können Einfluß auf die subjek-
tive Nutzenerwartung gegenüber einem Produkt besitzen. Aus diesem Grunde sind sie auch 
als produktpolitische Gestaltungsbereiche zu interpretieren. Mit ihrer Hilfe können Pro-
dukte differenziert werden bzw. das eigene Leistungsangebot positioniert werden. 
Erst das subjektive Begehren aufgrund einer spezifischen Identifikationswirkung und einer 
subjektiven Beurteilung der Übereinstimmung zwischen Leistungsmerkmalen und Nutzen-
inhalten führt zu Käuferpräferenzen, die für das einzelne Produkt erschlossen werden müs-
sen. Neben den bekannten Produktansätzen von KOTLER, BROCKHOFF, HANSEN/ 
LEITHERER und BÖCKER, auf die an dieser Stelle nur verwiesen werden soll, existiert 
ein anwendungsfreundliches und praxisgerechtes Produktmodell von MYERS/SHOCKER. 
Diese unterscheiden zwischen objektiven und subjektiven Produkteigenschaften als An-
knüpfungspunkt zur kundenorientierten Produktgestaltung eines Unternehmens (vgl. dazu 
die komprimierte Beschreibung des Modells bei SCHUBERT, S. 32 ff.). 
Die von MYERS/SHOCKER als "characteristics" (S. 213) bezeichneten objektiven Pro-
duktmerkmalesind die stofflich-technischen Ansatzpunkte, die ein Hersteller für die physi· 
sehe Gestaltung eines Produktes nutzen kann. Dies ist unabhängig davon, ob sie einen 
wahrnehmbaren (als Farbe, Geruch etc.), latenten (Vitarningehalt), konkreten (Design, An-
ordnung der Bedienungselemente) oder abstrakten Charakter (Angabe des Vitamingehaltes 
auf der Packung, Darstellung einer Bedienungsanleitung in einem produktbegleitenden 
Handbuch) aufweisen. Sie sind aber objektivierbar, d. h. feststell- und meßbar und somit 
durch den Hersteller kontrollierbar ( --> herstellerbezogene Produktgestaltung). 
Subjektive Produkteigenschaften sind das Resultat der Produktwahrnehmung und 
-beurteilung durch den Nachfrager. Auf der Grundlage schon gespeicherter Informationen 
aus vorangegangenen Wahrnehmungs- und Lernprozessen erfolgt eine Verzahnung der 
(wahrgenommenen) objektiven Produkteigenschaften (z. B. Vorhandensein eines Werk-
zeugwechslers bzw. -revolvers) mit subjektiven Nutzenerwartungen und Produktvor-
stellungen (vgl. KROEBER-RIEL, S. 273 ff.). Diese subjektiven Nutzerwartungen stellen 
die "benefits" (z. B. schnellere Produktionssabläufe) dar. Die Vorstellungen, die durch das 
(objektive) Eigenschaftsprofil eines Produkts beim Nachfrager verursacht werden können, 
werden mit dem Begriff "imagery" umschrieben (z. B.: Ich bin ein Einkäufer/Untemeh-
mensführer, der die neueste Technologie nutzt). · 
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Abb. 4: Dimension und Prozeß der Produktgestaltung 
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Abbildung 5 verdeutlicht die Interdependenzen zwischen den drei Eigenschaftskategorien 
am Beispiel Pkw-Reifen (vgl. SCHUBERT, S. 33). 
12 
Quelle: 
Abb.5: 
Characterlstics 
Produktpolitik 
- neues Konstruktionsprinzip 
von Reifen und Felge ( CTS) 
Kommunikationspolitik 
- emotionales Werbekonzept 
• Einsatz von Meinungsführern 
Schuben. S.33 
Beneflts 
- Sicherheit bei Reifenpanne 
- Bequemlichkeit bei Reifpanne 
tmagery 
- treusorgender Femilienvater 
- Immer euf dem neuasten 
technischen Stand 
Interdependenzen zwischen "Characteristics", Benefits" und "lmagery" 
Amold I Sabisch 
Um ein Produktkonzept erstellen und überprüfen zu können, muß man bei der Ermittlung 
einstellungsrelevanter Produkteigenschaften an den Wahrnehmungen der Nachfrager 
ansetzen und bei der Erhebung von Produktmerkmalen auf benefits Bezug nehmen. Die 
benefits sind daraufbin zu überprüfen, ob ihnen beobachtbare und/oder meßbare Produkt-
eigenschaften entsprechen. Sollte dies nicht der Fall sein, kann man versuchen, von den 
benefits auf physische Produktmerkmale zu schließen, die zu ihnen in Beziehung stehen 
(vgl. GRUNERT, S. 42). Beispiele dazu sind in Abbildung 6 aufgeführt. 
OBJEKllV SUBJEKTIV 
CHARACTERISTIC BENEFIT 
1. Art des Verpackungspapiers Frische des Brotes 
2. Farbe Wohlgeschmack von Speiseeis 
3. Geruch Reinigungskraft eines Reinigungsmittels 
4. StArke d81' ROckholfed81' des Pedals BeschleunlgungsvermOgen des Autos 
5. Material der Flascherlllusstattung Geschmack von Weinbrand 
6.Farbe StrelchfAhlgkell von Margarine 
7. Farbe der lnnemcklerung KOhlleistung des Elaac:hranQ 
Quelle: Schuben. S.34 
Abb.6: Zusammenhänge zwischen objektiven Produkteigenschaften und subjektiven Eindrücken 
Typische Untersuchungsfelder sind demzufolge (vgl. SCHUBERT, S. 160): 
Welche Produktmerkmale haben kaufentscheidenden Einfluß und führen zu einer 
Präferenz beim N achfrager? 
Wie wichtig sind die einzelnen Produktmerkmale für die Präferenzbildung und 
-Sicherung? 
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Gibt es Kompromisse zwischen einzelnen Produktmerkmalen bzw. Merkmalsaus· 
prägungen? 
Welche Kombination(en) von Merkmalen/Merkmalsausprägungen werden beson· 
ders präferiert? 
Existieren unterschiedliche Präferenzstrukturen, so daß Nachfragergruppen mit ho· 
mogenen Präferenzstrukturen in (wirtschaftlichen) Marktsegmenten zusammen· 
gefaßt werden können? 
Wie sind die realen Absatzchancen einer (hypothetischen) Merkmalskombination 
einzuschätzen? 
Für die Durchführung internationaler Niveauvergleiche liegen in vielen Unternehmen der 
neuen Bundesländer dur~h die Arbeit mit Weltstandsvergleichen umfangreiche Erfahrungen 
vor (vgl. SABISCH, S. 119 ff.). 
3.2 Geschäftsfeldabgrenzung und -wahl 
Auf der Grundlage der strategischen Analyse ist die langfristige, marktorientierte Stoß. 
richtung des Unternehmens und die Gesamtausrichtung in den Geschäftsfeldern festzu-
legen. Dabei bildet der relevante Markt den Ausgangspunkt für die Bestimmung und Ab-
grenzung der (des) Geschäftsfelder (s). Unter dem relevanten Markt werden alle für die 
Kauf· und Verkaufsentscheidungen bedeutsamen Austauschbeziehungen zwischen Produk-
ten in räumlicher, sachlicher und zeitlicher Hinsicht verstanden (vgl. BACKHAUS, S. 123). 
Unterschiedliche methodische Ansätze mit Anwendungshintergrund (siehe hierzu BACK-
HAUS, S. 124 ff.) sind das Datenkonzept (Vertreter: Cournot), das Konzept der funk-
tionalen Ähnlichkeit (Vertreter: Arndt) und das der verwenderorientierten, subjektiven Aus-
tauschbarkeit (Vertreter: Dichtl et. al.). 
Auf der Basis eines zuvor bestimmten relevanten Marktes kann eine Geschäftsfeldab-
grenzung vorgenommen werden. Dafür eignet sich besonders das Konzept von ABELL (S. 
22 ff.), das insbesondere für den Investitionsgüterbereich entwickelt wurde und auch als 
spezieller Analyseansatz zur Marktsegmentierung aufgefaßt werden kann. Zentrales Ele-
ment dieses Konzepts ist ein dreidimensionales Raster mit verschiedenen Abgrenzungs- und 
Defmitionsdimensionen: 
Anvisierte bzw. bediente Abnehmergruppe (customer group) 
Angebotener Funktionsumfang bzw. Funktionsanforderungen ( customer function) 
Alternatives Technologieangebot (alternative technologies). 
In Orientierung an den konkreten Dimensionsausprägungen erfolgt die Definition des stra-
tegischen Geschäftsfeldes (SGF) in Fonn eines Aktivitätsraumes. Die folgende Abbildung 7 
veranschaulicht ein entsprechendes Beispiel für einen Werkzeugmaschinenhersteller, des-
sen SGF sich derart defmieren läßt: 
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Es werden Einzelaggregate angeboten, mit denen geschruppt oder geschlichtet 
werden kann (Funktionserfüllung). 
Die gewünschten Funktionen werden durch den Einsatz verschiedener Bearbei-
tungstechniken realisiert (Technologien). 
Die diesbezüglichen Maschinen werden an Klein- ·und mittelständische Unter-
nehmen des Werkzeug-, Formen- und Prototypenbaus, an Reparaturbetriebe, die 
Zulieferindustrie sowie an die Großindustrie abgesetzt. Ausgenommen werden 
lediglich die privaten Haushalte und die öffentliche Verwaltung (Nachfrage-
sektoren). 
Eindrucksvoll zeigt Abbildung 8 ein komplexes Beispiel unterschiedlicher Geschäftsfeld-
definitionen von Wettbewerbern bei Computer-Tomographen (vgl. BECKER, S. 243 . I 
ABELL, S. 112). 
' Mit dem präsentierten Ansatz zur Geschäftsfeldbestimmung ("Defining the business") und 
Geschäftsfeldwahl ist der strategische Aktivitätsraum mehrdimensional beschreib- und 
definierbar. Eine Fixierung des unternehmensspezifischen Geschäftsfeldes wird dabei in 
Orientierung an den eigenen Ressourcen, den spezifischen Kundenbedürfnissen/-
anforderungen und den Positionierungen der Wettbewerber realisiert. 
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2. Definition der Geschäftsfelder (was?) 
~ntefunlttion( ·typen I 
EMI 
Kopf 
Gera tefunlttion( ·typen) 
Kopf 
CIIIZ· 
kbcper 
~~~~~~~~A-~--~~n 
Croic Moltiere 
Kranltenhauscr 
~ratefunktion( ·typen) ~liitcfunlttion( · typal) 
Kopf Kopf 
Quelle: Becker, S. 243 
Abb. 8: Die vier größtenAnbieterauf dem Markt computergestützter Röntgengeräte (CT-Scanner) und 
die strategische Programmposition 
3.3 Strate~ietypen 
Ausgehend von der strategischen Situationsanalyse sind strategische Zielstellungen und 
Maßnahmen zu formulieren. Dabei kann von verschiedenen Strategietypen ausgegangen 
werden (vgl. u.a. PORTER, S. 62 ff.; AAKER, S. 7 f; MEFFERT, S. 51 ff.). Für die prak-
tische Anwendung in Krisensituationen, wie sie in den neuen Bundesländern charakterisiert 
sind, erscheint jedoch eine weitere Differenzierung zweckmäßig. Unterschiedliche Stra-
tegieansätze ergeben sich für verschiedenartige Typen von Unternehmen (vgl. bspw. die 
vier Grundtypen von Krisenunternehmen in den neuen Bundesländern, die ZANGER unter-
schieden hat; darauf kann hier nicht weiter eingegangen werden.). 
Strategische Entscheidungen der neuen marktwirtschaftliehen Unternehmen können 
zunächst nach zwei Dringlichkeits- bzw. Allgemeingültigkeitsstufen unterschieden werden: 
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a) Unbedingt notwendige Maßnahmen. um im Wettbewerb überhaupt bestehen zu können 
(Überlebensstrategie ). Hierzu zählen insbesondere: 
Zerlegung der uneffizienten Kombinats- und Betriebsgebilde aus der ehemaligen 
DDR in leistungsfähige kleinere Einheiten bei gleichzeitiger Privatisierung des Ei-
gentums an den Produktionsmitteln; 
drastischer Personalabbau zur Erhöhung der Produktivität und Senkung der Kosten 
(für die Mehrzahl der gegenwärtig überlebenden Unternehmen ist eine Redu-
zierung des ursprünglichen Personalbestandes auf 60 bis 10% durchaus typisch-
der Durchschnitt von Ober 30 untersuchten Firmen unterschiedlichster Branchen 
wird 1992 bei nur 23% der früheren Belegschaftsstärke vor der Wende liegen!); 
Aufbau effizienter Kooperationsbeziehungen mit Firmen des In- und Auslands zur 
Erfüllung der Entwicklungs-. Produktions- und Absatzaufgaben für die Erhaltung 
und Erweiterung eines bestimmten Leistungsprogramms; 
Erhöhung des Produktniveaus auf einen den internationalen Mindestbedingungen 
entsprechenden Stand. 
b) Erarbeitung, Bewertung und Auswahl von Alternativstrategien zur Erringung von Wett-
bewerbsvoneilen am Markt. Dazu zählen Marktwahlstrategien, Timingstrategien. Wett-
bewerbsstrategien, Innovations- und Technologiestrategien sowie strategische Entschei-
dungen zum Einsatz der einzelnen Marketinginstrumente. 
Eine besondere Bedeutung für die Bewältigung von Krisensituationen wie gegenwärtig in 
den neuen Bundesländern kommt Positionierungsstrategien im Wettbewerb zu. Strategische 
Positionierun~ von Produkten im Markt beinhaltet vor allem folgende Aufgabenkomplexe: 
Auswahl des "richtigen" Produkts (bzw. des günstigsten Produktprograrnms) für 
das Unternehmen, das den Kundenbedürfnissen und Markterfordernissen bestmög-
lich entspricht und die strategischen Unternehmensziele am besten erfüllt; 
Auswahl der erfolgsversprechendsten Zielmärkte (Marktsegmente) für den Absatz 
der Produkte; 
Festlegung der zum jeweiligen Zeitpunkt am besten geeigneten Instrumente der 
Produktpoliti.k; 
optimale Verbindung von Produktpolitik und Technologiepolitik des Unter-
nehmens entsprechend den Erfordernissen des technologischen Fortschritts und der 
internationalen Marktentwicklung; 
Durchsetzung eines erfolgsorientierten Zeitmanagements (insbesondere Festlegung 
des Zeitpunkts des Markteintritts von Neuprodukten. Erringung eines Zeitvor-
sprungs gegenüber den Mitbewerbern, Sicherung kürzestmöglicher Innovations-
perioden); · 
Beachtung staatlicher und internationaler Rahmenbedingungen für die Produkt-
politik (u.a. Einhaltung sozialer und ökologischer Bestimmungen. Erfüllung inter-
nationaler Vorschriften und Standards, Berücksichtigung der Erfordernisse und Be-
dingungen eines künftigen weitgehend einheitlichen europäischen Binnenmarktes). 
Auf die zu wählende Positionierungsstrategie haben ~ neben den beiden Hauptfaktoren Pro-
dukt und Markt - weitere Dimensionen wesentlichen Einfluß: 
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das im Unternehmen aktivierte Potential bzw. Know-how, 
die wettbewerbsstrategische Ausrichtung (z.B. Führer- bzw. Folgerstrategie, 
Fokussierung oder Globalisierung), 
die Kooperationsstrategie ("Alleingang" oder Kooperation), 
die Kundennähe der Untemehmensaktivitäten. 
Durch Kombination der verschiedenen Alternativen für die strategischen Dimensionen las-
sen sich bestimmte Strategietypen bilden; die Auswahl der jeweils erfolgsversprechendsten 
Gesamtstrategie ist für das Unternehmen möglich. 
Ausgehend von der allgemeinen Produkt-Markt-Matrix nach Ansoff und nach Analyse der 
Situation in einer Reiheneuerer Unternehmen können die in Abbildung 9 dargestellten 
typischen Strategieansätze für die Produktpositionierung in den neuen Bundesländern unter-
schieden werden: 
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Abb.9: Strategieansätze zur Produktpasitionierung für Unternehmen der neuen Bundesländer 
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Strategie 1 (Erhaltungs- und Verteidigungsstrategie) ist filr die meisten Unternehmen 
typisch. Sie kennzeichnet das Wettbewerbsverhalten gegenüber einer mehr oder weniger 
großen Anzahl von Konkurrenten (insbesondere aus den alten Bundesländern, zunehmend 
auch aus anderen westlichen Ländern, teilweise auch aus den neuen Bundesländern selbst). 
Entscheidend ist der komplexe Einsatz der Marketinginstrumente. 
Typ 2 (Reaktivierungsstrategie) betrifft vor allem jene Unternehmen, die Märkte in ost-
europäischen Ländern verloren haben. Sie sind in starkem Maße von der Entwicklung der 
Wirtschaftspolitik in diesen Ländern sowie von finanziellen und anderen Unterstützungen 
(Förderungen) abhängig (z.B. Hermeskredite, Förderung des Technologietransfers durch 
Bund und EG). 
Strategietyp 3 (Kooperationsstrategie) verkörpert die Kooperation mit westlichen Firmen 
auf den Gebieten Produktion, Entwicklung und Absatz. Sie erfolgt durch Übernahme von 
bestimmten Typen aus dem Programm bekannter Großunternehmen in Betriebe der neuen 
Bundesländern (z.B. Autoproduktion in Zwickau und Eisenach; Übernahme der Produktion 
des Bosch-Einhandwinkelschleifers PWS 16-115 im Elektrowerkzeuge-Betrieb Sebnitz als 
Teil des Bosch-Unternehmens) oder durch Spezialisierung nach betrieblichen Funktionen. 
Filr viele Unternehmen der neuen Bundesländern kann damit am sichersten die Überlebens-
chance genutzt werden. 
Weniger erfolgreich ist eine solche Kooperationsstrategie, die lediglich auf die Herstellung 
von Zulieferteilen oder die Erstellung von Dienstleistungen für westliche Großunternehmen 
(als deren "verlängerte Werkbank") ausgerichtet ist. Sie ist in vielen Fällen einzige Über-
lebenschancefür Betriebe mit ungenügender Marktpositionierung und geringem know how. 
J:nl.1 (Fokussierungsstrategie) charakterisiert die strategische Orientierung filr viele neue 
Unternehmen, die die breite Produkt~ und Abnehmerpalette der früheren Kombinate nicht 
beibehalten können, um einen effizienten Einsatz des Marketing-Mix zu sichern. So zeigten 
Untersuchungen in einigen Maschinenbau- und Anlagenbetrieben, daß die Messetätigkeit 
künftig auf wenige Zielmärkte und Produktgruppen eingeschränkt werden muß, um wirt-
schaftlich arbeiten zu können. Voraussetzung dazu sind die Marktsegmentierung und die 
Auswahl von strategischen Geschäftsfeldern für das Unternehmen (vgl. BECKER, S. 134 
ff.; DUNST, S. 56 ff.; KOTLERIBLIEMEL, S. 411 ff.). Mit diesen Methoden des strate-
gischen Marketing wird bisher nur sehr wenig in den neuen Bundesländern gearbeitet. 
Die Fokussierungsstrategie sollte auch im Innovationsmanagement Anwendung finden. Die 
Erweiterung des Kundenkreises führt ebenso zu einer Marktdurchdringung und Umsatz-
steigerung und empfiehlt sich für Unternehmen mit einem ausgebauten Vetriebsnetz und 
gutem Marketingknow-how. 
Strategietyp 5 (Innovationsstrategie) gilt filr alle Unternehmen in Branchen mit hohem 
technischen Entwicklungstempo sowie filr hart umkämpfte Märkte. Ihre Durchsetzung ist 
umso leichter, je höher das technische/technologische Know-how im Betrieb und je stärker 
die Position eines technologischen Führers ausgeprägt ist. Typische Vertreter dieser Strate-
gie sind z.B. die KBA-Planeta AG (Druckmaschinenbau) und die Verpackungsmaschinen 
GmbH Dresden, die im Dezember 1991 einen "Innovationspreis für die sächsische Wirt-
schaft" erhielt. Die Erfahrungen verschiedener Betriebe zeigen, daß hohe technologische 
Kompetenz und Innovationsfreudigkeit noch stärker als bisher für die Bildung eines 
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Produkt- und Firmenimage eingesetzt werden können und müssen. Voraussetzung dazu ist 
eine wesentliche Verbesserung der Kommunikationspolitik der Unternehmen. 
Neue komplexe Problemlösungen und neue Produktprogramme stellen die höchste 
Innovationsstufe dar und erfordern oftmals bereits die Gewinnung neuer Kundenkreise bzw. 
Erschließung neuer Märkte. Sie ist vor allem jenen Unternehmen zu empfehlen, die über 
ausgeprägtes know how in Forschung/Entwicklung, im Marketing und Management ver-
fügen. In zunehmendem Tempo vollzieht sich heute ein Wandel im Produktangebot vom 
Einzelerzeugnis zur Anlage und zur komplexen Problemlösung für den gesamten Lebens-
zyklus, zum sog. "Serdukt" (vgl. BELZ, ROHNER). 
Die Gewinnung neuer Marktsegmente und Erschließung neuer Märkte (Strategietyp 6) 
gilt für Unternehmen mit sowohl stabilen herkömmlichen Produktprogrammen als auch mit 
marktwirksamen Innovationen. 
Diese Wachstumsstrategie ermöglicht die Vergrößerung von Marktanteilen und damit eine 
wesentliche Kostensenkung. Sie empfiehlt sich vor allem für Exportmärkte und für Markt-
führer im bisherigen Gebiet der neuen Bundesländer. Günstige Wettbewerbsbedingungen 
ergeben sich bei schrittweiser Ausdehnung der Marketingaktivitäten auf die neuen Märkte. 
So wird z.B. das Arzneimittelwerk Dresden, mit 70% Marktanteil der verschreibungs-
pflichtigen Medikamente eindeutiger Marktführer in den neuen Bundesländern, schrittweise 
seinen Absatz auf die alten Bundesländer ausdehnen. Dazu wurde eine eigene Pharma-
beratergruppe für diese Regionen aufgebaut. 
Eine Globalisierung des Marketing dürfte gegenwärtig für Unternehmen der neuen Bun-
desländer noch nicht oder nur für sehr eingeschränkte Segmente im Vordergrund stehen. 
Die horizontale und vertikale Diversifikation (Typ 7) kommt nur für wenige auserwählte 
Unternehmen in Betracht, die über umfassendes Know-how verfügen. Einige neue Betriebe 
verdeutlichen indes, daß mit der völligen Umstellung von Produktprofilen durchaus beacht-
liche Markterfolge erzielt werden können, wenn Know-how und Bedarf in einem bestimm-
ten Segment übereinstimmen. So wurden in der Baumechanik GmbH Cossebaude komplett 
neue Geschäftsfelder aufgebaut (Stahlbauhallen, Baggerlöffel für alle Baggertypen). 
Sind die Konkurrenten und die Branche gründlich analysiert, gilt es Strategien zu entwik-
keln, welche langfristige, für den Kunden entscheidende und wahrnehmbare Konkurrenz-
vorteile aufbauen bzw. sichern. PORTER differenziert in der Auseinandersetzung mit den 
fünf Wettbewerbskräften (s. Abbildung 10) drei erfolgversprechende Typen strategischer 
Ansätze, um andere Unternehmen in der Branche zu übertreffen (vgl. PORTER, S. 62 ff.). 
Wettbewerbsvorteile lassen sich durch Nutzen- oder Preisvorteile des unternehmefischen 
Leistungsangebotes (z.B. des Produktes) erzielen. 
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Abhängig vom Umsatzvolumen des Unternehmens kann man solche Vorteile entweder in 
der gesamten Branche oder in Teilbereichen (Nischen) realisieren (s. Abbildung 11), um 
eine relativ bessere Wettbewerbsposition gegenüber der Konkurrenz zu beziehen. Wenig 
erfolgreich ist die "Strategie zwischen den Stühlen", d. h. beides, sowohl z.B. Qualitäts- als 
Zur Erarbeitung von Produktstrategien 21 
auch Kostenvorteile anzustreben. Unternehmen, die zweigleisig fahren wollen, werden in 
keinem Bereich zu den Spitzenunternehmen gehören, weil sie über wenige, vom Kunden 
wahrgenommene Vorteile gegenüber der Konkurrenz verfügen (vgl. PORTER, S. 71 ff.). 
Für welchen Strategietyp sich eine Unternehmung auch entscheidet, d. h. richtet sie sich an 
der Strategie der Kostenführerschaft, der der Differenzierung oder der der Konzentration 
auf Schwerpunkte aus, sie muß sich darüber bewußt sein, daß jeder Strategietyp einen 
grundsätzlich anderen Weg zum Wettbewerbsvorteil darstellt (weil eine Kombination statt-
findet zwischen dem angestrebten Vorteilstyp mit dem Feld des strategischen Ziels). Die 
Kostenführer- und Differenzierungsstrategien sollen dazu beitragen, Wettbewerbsvorteile in 
einem weiten Bereich von Branchensegmenten zu erreichen, während die Konzentrations-
strategie auf einen Kostenvorsprung (Schwerpunkt Kosten) oder auf Differenzierung 
(Schwerpunkt Differenzierung) in einem Branchensegment abzielt. 
--> Kostenführerschaft 
Mit dieser Strategie strebt eine Unternehmung das Ziel an, der kostengünstigste Wettbe-
werber einer Branche zu werden. Grundlage der Strategie ist es, die Stückkosten (bei Pari-
täten von Qualität, Kundendienst, Garantieleistungen etc.) unter Konkurrenzniveau zu sen-
ken und durch die damit zu realisierende Niedrigpreispolitik entscheidende Wettbewerbs-
vorteile zu erringen. Um eine Strategie der Kostenführerschaft verfolgen zu können, müssen 
folgende Voraussetzungen gegeben sein und folgende Maßnahmen ergriffen werden: 
- Marketingbereich: 
- Produktionsbereich: 
- F & E-Bereich: 
- · Beschaffungsbereich: 
- Finanzbereich: 
- Führungsbereich: 
Hoher Marktanteil, effizientes Vertriebssystem, aggressive 
Preispolitik, hohe Marktdurchdringung, Produktstandardi-
sierung 
Kostenreduzierende Verfahrensverbesserungen, Wert-
schöpfungsstandardisierung, Straffung des Produktionspro-
gramms, Serienfertigung, Produktionsanlagen effizienter 
Größe 
Zwang zur Entwicklung von standardisierten Produkten 
(hoher Kompatibilität), Typung, Normung, Materialrationali-
sierung 
Günstiger Rohstoff- und Halbfabrikatezugang, niedrige Lager-
kosten, termingerechte Anlieferungen 
Günstige Finanzierungsmöglichkeiten für hohe Kapitalbe-
darfsdeckung, schneller Mittelrückfluß, hoher Investitions-
bedarf 
Effizientes Kontroll- und Berichtssystem zum Ausnutzen er-
fahrungsbedingter Kostensenkungen und zur strengen Kon-
trolle von variablen Kosten und Gemeinkosten. 
Überdurchschnittliche Ergebnisse bei der Strategie der Kostenführerschaft können jedoch 
nur dann erwartet werden, wenn sich die Preise nicht auf einem zu geringen Niveau bewe-
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gen, d. h. sie sollten nahe dem Branchendurchschnitt angesiedelt sein und sich dort auch 
halten lassen. Dies ist wiederum nur dann möglich, wenn der Differenzierungsnachteil (z.B. 
bez. Qualität oder Service) gegenüber dem stärksten Konkurrenten nicht zu stark ausgeprägt 
ist. Verfolgen zwei oder mehrere Unternehmen in derselben Branche die Strategie der 
Kostenführerschaft und lassen sich dann keine entsprechenden Größenvorteile erreichen, 
kommt es zu einer erbitterten Rivalität, da jedes Unternehmen bestrebt ist, seinen Markt-
anteil zu erhalten oder auszubauen. 
Die Risiken in der Verfolgung einer Strategie der umfassenden Kostenführerschaft liegen 
in folgenden Punkten: 
Technologische Veränderungen können Investitionen oder Lernprozesse zunichte 
machen. 
Es besteht die Möglichkeit, daß aufgrund der Konzentration auf das Kostengefüge 
notwendige Produkt- oder Marketingänderungen zu spät erkannt bzw. ergriffen 
werden. 
Den Preisunterschied kompensierende Kostensteigerungen können Wettbewerbs-
vorteile ausgleichen oder reduzieren. 
Deutschen Unternehmen wird es nur in wenigen Fällen möglich sein (z. B. aufgrund hoher 
Overhead- und Gemeinkosten, hohen steuerlichen Belastungen}, langfristig im Preiswett-
bewerb zu bestehen. Sie müssen sich daher auf den Differenzierungswettbewerb einlassen. 
--> Differenzierungsstrategie 
Im Rahmen dieser Strategie wird versucht, durch eine Differenzierung der Produkte und/ 
oder Dienstleistungen der Unternehmung den Ansprüchen der Kunden besser gerecht zu 
werden, also eine qualitative Marktführerschaft (im Sinne einer Brancheneinzigartigkeit) zu 
verwirklichen. Dies kann entweder durch eine qualitative Abhebung der Unter-
nehmensleistungen (Produkt, Technologie, Dienstleistungen, Distributionssystem etc.) 
gegenüber denen der Konkurrenz oder durch psychologische Beeinflussung der Käufer-
schaft geschehen. Diese psychologische Beeinflussung kann am besten bei bestimmten 
Prestigemarken festgestellt werden, bei denen die Produktqualität nicht unbedingt besser ist, 
jedoch der Markenname {--> Synergieeffekte einer Herstellermarke) einen gewissen 
Prestigewert vermittelt. Somit tritt letztendlich auch hier wieder eine Differenzierung über 
eine bessere Kommunikationspolitik zutage . 
Für eine derartige Hervorhebung bzw. Einmaligkeit in einem Bereich können dann ebenso 
höhere Preise realisiert werden. Die Vorteilhaftigkeitsdarstellung und die Erlangung einer 
Spitzenposition verursacht höhere Kosten, die über ein höheres Preisniveau oder über 
Kostensenkungsmaßnahmen ausgeglichen werden können. Zur Verwirklichung der Diffe-
renzierungsstrategie gehören folgende Voraussetzungen: 
- Marketingbereich: 
- F & E-Bereich: 
Gute Marketingfähigkeiten und -effektivität, Kreativität, wirk-
samer Kundendienst, lange Branchentradition 
Innovationsorientierung, Stärken in der Grundlagen- und An-
wendungsforschung, sehr gutes Produktengineering 
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- Beschaffungsbereich: 
- Produktionsbereich: 
- Führungsbereich: 
Enge Kooperation mit Beschaffungskanälen 
Höchste Produkt-/Servicequalität und technisches Know-how, 
neueste Technologien (technologische Spitzenstellungen) 
Strenge und effektive Koordination zwischen den betriebli-
chen Teilfunktionen, Anreizsysteme zur Verwirklichung qua-
litativer Ziele, DelegationsstiL 
Diese beispielhaft angeführten erforderlichen Fähigkeiten und Mittel erlauben der Unter-
nehmung, eine überlebensfähige Strategie mit dem Ziel überdurchschnittlicher Erträge zu 
implementieren. Die Differenzierung erlaubt eine Abschirmung gegenüber dem Wett-
bewerb, indem sie eine höhere Kundenloyalität/-bindung erzeugt und die Preissensibilität 
reduziert. Eine Eintrittsbarriere für die Konkurrenz liegt auch darin enthalten, die Einzigar-
tigkeit der Leistungen überwinden zu müssen. 
Bei dem Verfolgen der Differenzierungsstrategie sollten jedoch folgende Risiken bewußt 
sein: 
Die Imitationsbestrebungen und -realisierungen der Konkurrenz können eine wahr-
nehmbare Differenzierung vermindern. 
Das Kostendifferential kann größer werden als das Nutzendifferential, so daß die 
Differenzierung die Markenloyalität nicht mehr beibehalten kann. Nicht mehr die 
Leistungsqualität ist kaufentscheidendes Kriterium, sondern Kostenerspamis. 
Bei anspruchsvollen Kunden schwindet die Bedeutung des differenzierenden Fak-
tors. 
Im Gegensatz zur Kostenführerschaft kann es mehrere Unternehmen geben, die 
sich in einer genügend großen Branche über verschiedene Differenzierungs-
strategien behaupten können ( --> Spezialisierung). 
--> Konzentrationsstrategie 
Hier wird versucht, sich auf eine oder mehrere Marktnischen zu konzentrieren. Man wählt 
ein Wettbewerbsfeld (d. h. eine bestimmte Abnehmergruppe, ein bestimmtes Teil des Pro-
duktionsprogramms, einen geographisch abgegrenzten Markt etc.) aus der gesamten 
Branche aus, das man dann segment-individuell bearbeitet. Diese Konzentration auf ein eng 
begrenztes strategisches Ziel kann es der Unternehmung ermöglichen, dieses wirkungs-
voller oder effizienter als die Konkurrenz zu realisieren. Wettbewerbsvorteile entstehen 
wiederum durch die Bildung von Kosten- und/oder Differenzierungsschwerpunkten. Die 
Nischenstrategie ist vor allem für kleinere Unternehmen geeignet, die nicht die Möglichkeit 
oder das Potential für eine dominierende Position innerhalb einer Branche mit sich bringen. 
Die Realisierung niedriger Kosten oder/und einer Differenzierung wird jedoch im Hinblick 
auf ein eingeengtes Branchenfeld möglich. 
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Auch hier existieren Risiken: 
Das Preisgefälle zwischen Nischen· und Durchschnittsprodukt kann so groß wer-
den, daß die Produktdifferenzierung keine kaufentscheidende Wirkung mehr 
besitzt. 
Wettbewerber finden weitere Teil-/Untermärkte innerhalb des nischenartigen 
Marktsegments und spezialisieren sich noch erfolgreicher. 
Bei zunehmend härterem Wettbewerb entschließen sich viele Unternehmen für 
eine Nischenstrategie, wodurch die gesicherte Position gefährdet werden kann. 
Die Auswahl der zweckmäßigsten Strategiekonzeption hängt vom Industriezweig,- von den 
Ressourcen, Fähigkeiten und Führungsbedingungen des Unternehmens sowie von den 
Wettbewerbern und ihrer Durchschlags-/Behauptungskraft ab. 
Die Portersehen Wettbewerbsstrategien wurden inzwischen durch neuere Darstellungen und 
Ergebnisse der PIMS·Studie (Profit Impact of Marketing Strategy) bestätigt. Nach dieser 
Studie verfügen insbesondere diejenigen Unternehmen über eine hohe Rentabilität, die ent-
weder eine ausgezeichnete relative (d. h. von Kunden wahrgenommene) Qualität oder einen 
beachtlichen Marktanteil (aufgrund von Preisvorteilen) besitzen (nähere Darstellungen und 
Ergebnisse der PIMS-Studie vgl. Buzzell/Gale, S. 94). 
3.4 Die Zeit als strategischer Erfolgsfaktor 
Für die meisten Firmen ist zweifelsohne eine kombinierte Anwendung der verschiedenen 
Strategien typisch. Dabei kann auch eine zeitliche Schwerpunktbildung notwendig sein. Ein 
großes Defizit bei der Gestaltung strategischer Marketingkonzepte ist die angemessene 
Berücksichtigung der Dimension Zeit als Wettbewerbsfaktor. Hinsichtlich des strategischen 
Timing geht es um die Planung und. Realisierung des Markteintritts- bzw. Markt-
austrinszeitpunkies, wobeiim folgenden die Eintrittsentscheidungen im Vordergrund ste· 
hen. Ein "optimaler" Markteintrittszeitpunkt liegt dann vor, wenn eine Übereinstimmung 
zwischen den Erfordernissen des Marktes und den Fähigkeiten des Unternehmens besteht 
(vgl. REMMERBACH, 1988, S. 176). 
Die Zielsetzung von Timing-Entscheidungsbeständen liegt in dem Umstand, daß Produkt-/ 
Problemlösungsvorteile durch einen wichtigen Markteintrittsmoment umgesetzt werden 
oder Nachteilspositionen gegenüber Wettbewerbsprodukten durch einen Marktaustritt ver-
mieden werden. 
Unter Berücksichtigung des dominanten strategischen Erfolgsfaktors "Zeit" (vgl. Perillieux, 
1987; Simon, 1989) und im Hinblick auf timingbestimmtes, technologieorientiertes Wett-
bewerbsverhalten kann zwischen unterschiedlichen Führer- und Folgestrategien differen-
ziert werden (vgl. ANSOFF/STEWART (1967) I SPECHT!ZÖRRGIEBEL (1985) I REM-
MERBACH (1989 a/b ): 
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First-to-Market I Pionier 
Second-to-Market I Früher Fotger 
Later-to-Market I Später Folger. 
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Die Durchführung der Strategien erlaubt es in unterschiedlicher Weise, eine schnelle und 
erfolgreiche Amortisation der entstandenen (Entwicklungs-/Einführungs-/Produktions-) 
Kosten zu erreichen. Dies wird umso wichtiger in solchen Branchen bzw. für solche Pro-
dukte, für die die Lebensdauer immer kürzer wird bzw. nicht mehr ausreicht, um allen 
Wettbewerbern einen Kostenausgleich und finanziellen Überschuß zu ermöglichen. 
--> Pionierstrategie 
Pionier ist derjenige Anbieter, dem es gelingt, als erster eine neue Technologie in den Markt 
einzuführen bzw. ein völlig neuartiges Produkt(--> Marktneuheit) dem Markt anzubieten. 
Der zunächst einzige Anbieter einer innovativen Problemlösung muß ein technisch lei-
stungsfähiges Produkt haben. Bis zum Eintritt von Folgern besitzt er eine (Quasi-) Mono-
polstellung. Diese Alleinstellung ennöglicht es dem Pionier, Ertragsvorteile aufgrund feh-
lender Konkurrenz aufzubauen und u. U. auch Markteintrittsbarrieren zu implementieren. 
Er kann sich vor den konkurrenzinduzierten Preiserosionen den Rückfluß der entstandenen 
Kosten sichern. Die Pionierrolle hat häufig auch Imagevorteile - als Anbieterhoher Techno-
logie - oder Problernlösungskompetenz. Der Erfahrungsvorsprung in der temporär kon-
kurrenzfreien/-reduzierten Situation ist ein zusätzlicher Faktor, der zur Absicherung der 
Marktposition dienen kann. Gewährleistung des Erfahrungsvorsprunges und die Reali-
sierung von Kostenvorteilen können allerdings nur dann behauptet werden, wenn ein mög-
lichst umfassender Schutz (z. B. durch Patente/sichere Lizenzen/vermiedene Technologie-/ 
Produktkompatibilitätsalternativen) vor Nachahmern möglich ist. 
Besonders geeignet scheint die Pionierstrategie, wenn 
ein großer technischer Fortschritt vorliegt (Technologiesprung), 
die neue Technologie schwierig beherrschbar ist, 
in Märkten mit hoher technologischer Entwicklungsdynamik - verbunden mit 
kurzen Produktlebenszyklen - Eintrittsbarrieren errichtet werden können, 
eine Befriedigung konkreter Abnehmerbedürfnisse tpöglich ist, 
Abnehmer gegenüber Innovationen aufgeschlossen sind, 
durch einen frühen Eintritt realisierte Imagevorteile von Bedeutung sind, 
langfristige Kundenbindungen z. B. mit Hilfe gemeinsamer Entwicklungskonzepte 
realisiert werden können, 
sich synergetische Wirkungen z. B. im Wertschöpfungsprozeß ergeben oder eine 
schnelle Diffusion erwartet werden kann (vgl. BACKHAUS, 1990, S. 177-: 178). 
Welche Vor- und Nachteile mit der Verfolgung der Pionierstrategie verbunden sind, veran-
schaulicht die Tabelle 2. 
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Quelle: 
Tab.2: 
Amold I Sabisch 
Pro: 
- am Anfang kein direkter Konkurrenzeinfluß 
- preispolitische Spielräume 
- Chance zur Etablierung eines dominanten Designs 
- Vorsprung auf der Erfahrungskurve ermöglicht langfristige Kostenvoneile 
- längste Verweildauer im Markt 
- Aufbau von Markt - Know - How 
• Imagevoneile 
- Aufbau von Kundenkontakten 
Contra: 
• Ungewißheit über weitere Marktentwicklung 
- Gefahr von Tedmologiesprüngen 
- hohe Markterschließungskosten 
• Überzeugungsaufwand beim Kunden 
- hohe F&E - Aufwendungen 
Backhaus, S. 172 
Vor- und Nachteile mit der Pionierstrategie 
--> "Frühe Folger" -Strategie 
Der frühe Folger tritt in kurzem Zeitabstand nach dem Pionier als technischer Folger in den 
Markt ein und versucht, in Orientierung an den Aktionen des Pioniers, der den neuen Markt 
vorbereitet, erschlossen und je nach Durchsetzungskraft für sich belegt hat, sich im Mc.rrkt 
zu halten. Er wird sich auf starke Abwehrreaktionen des Pioniers einstellen müssen. Häufig 
ist deshalb eine Anpassungsstrategie empfehlenswert. Der früheFolgertritt verspätet in den 
Markt ein, weil er zwar ein marktfähiges Produkt besitzt, aber wesentlich weniger Markt-
risiko zu tragen gewillt ist. Das empfundene Risiko wird reduziert über das Erfahrungs-
lernen am Beispiel des Pioniervorgehens. Eine verbesserte Abschätzung der Marktentwick-
lung und -zukunftsträchtigkeit wird ermöglicht. Allerdings ist eine wirkungsvolle Marktbe-
einflussung noch möglich, da der Pionier häufig gar nicht den gesamten Markt abdecken 
kann oder aber der bereits abgedeckte Markt noch nicht intensiv genug bearbeitet werden 
konnte. Die "Frühe Folge" -Strategie ist in Erwägung zu ziehen, wenn Märkte schnell wach-
sen und ein großes Marktpotential/-volumen aufweisen. Diese Strategie ist vor allem dann 
zu wählen, wenn 
eine Produktnutzensteigerung (qualitativer/quantitativer/zeitlicher/räumlicher Art) 
gegenüber dem Pionier verwirklicht werden kann, 
Erfahrungen des Pioniers nutzbar sind, 
kostengünstigere bzw. leistungserhöhte Wertschöpfungsprozesse, insbesondere 
Produktionsverfahren, realisiert werden können (vgl. BACKHAUS, 1990, S. 178). 
Das Pro und Contra einer Strategie des "frühen Folgers" ist .in Tabelle 3 überblicksweise 
dargestellt. 
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Pro: 
- geringeres Risiko als beim Pionier 
- erster Überblick über Marktentwicklung liegt vor 
- u.U. noch Möglichkeit zur Etablierung eines eigenen Standards 
- Lebenszyklus des Marktes steht noch arn Anfang 
Contra: 
- Markteintrittsbarrieren des Pioniers 
- Strategieausrichtung arn Pionier erforderlich 
- . Notwendigkeit eines eigenen komparativen Konkurrenzvorteils 
(nicht nur "Neuheit" als Verkaufsargument) 
- schnelle Reaktion erforderlich 
- Markteintritt weiterer Konkurrenten 
Quelle: Badehaus, S. 173 
Tab. 3: Vor- und Nachteile mit der Strategie "Früher Folger" 
--> "Späte Folger" -Strategie 
Der späte Polger entscheidet sich erst für einen Eintritt in einen mittlerweile entwickelten 
Produktmarkt, wenn sich ein gewisser Technologiestandard herausgebildet hat und das 
Marktrisiko bzw. das Marktvolumen relativ genau abgeschätzt werden kann. Die Partizi-
pation am Markt wird dadurch erleichtert, daß bereits fundierte Erkenntnisse über das Nach-
fragerverhalten, die Stärken und Schwächen der bisher angebotenen Problemlösungen und 
die diesbezügliche Marktakzeptanz vorliegen. Für den späten Polger drängt sich die Strate-
·. gie der Kostenführerschaft geradezu auf; er kann sein gesamtes Innovationspotential zur 
Gestaltung einer möglichst kostengünstigen Produktion einsetzen. Kostendegressions-
effekte ergeben sich z. B. durch komparative Vorteile in den inner-/ überbetrieblichen Wert-
schöpfungsprozessen und durch die reduzierten, im Vergleich zu den Wettbewerbern 
geringeren F & E- bzw. Konstruktionskosten. Die Imitation bereits am Markt erfolgreich 
durchgesetzter Technologien/Problemlösungen ( --> Me-tao-Strategie) gewährleistet preis-
günstigere Angebote, mit denen ein möglichst hoher Marktanteil erreicht werden soll (siehe 
Tabelle 4). 
Allerdings kann auch die Strategie der Differenzierung für den späteren Folger durchaus 
sinnvoll sein, wenn er in vernachlässigte Marktsegmente eindringt und von den bisherigen 
Wettbewerbern noch nicht belegte Nischen besetzt (siehe Tabelle 5). Kleineren Anbietern 
ist dieses Vorgehen zu empfehlen, da sie sich trotz begründeter Ressourcen und eines stark 
umkämpften Marktes durch das Angebot von Speziallösungen lukrative Teilmärkte sichern 
können. 
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Pro: 
- niedrige Forschungs- und Entwicklungsaufwendungen 
- Anlehnung an Standards 
- Know - how kann ggf. zugekauft werden 
- geringere Unsicherheit über die weitere Marktentwicklung 
- Ausnutzung von Standardisierungspotentialen 
Contra: 
- bereits etablierte Konkurrenten 
- Notwendigkeit des "Aufbrechens" von Geschäftsbeziehungen 
- Gefahr von Preiskämpfen 
- weniger eigenes technisches Know - how 
- Gefahr von Fehlinvestitionen in Fertigungsanlagen 
- Imagenachteile 
Quelle: Backhaus, S. 175 
Tab.4: Pro und Contra der Me - Too - Strategie 
Pro: 
- Chance im hart umkämpften Markt 
- unter Umständen relativ geringe Entwicklungskosten 
- Spielräume bei der Preisgestaltung 
Contra: 
- Markteintrittsbarrieren etablierter Anbieter 
- viel Überzeugungsaufwand notwendig, um Zusatmutzen zu verdeutlichen 
- Gefahr, sich bei vielen Einzellösungen zu "verzetteln" 
- Gefahr, Großanbietet anzulocken 
Quelle: Backhaus, S. 175 
Tab.5: Pro und Contra der Nischenstrategie 
Für die Strategieoptionen des späten Polgers sind folgende Sachverhalte von Bedeutung 
(vgl. BACKHAUS, S. 178): 
Die Abnehmerbedürfnisse sind schwer kalkulierbar und wechseln in schneller Wei-
se. 
Das Risiko der Einstiegsinvestitionen in Relation zu den Ertragsaussichten ist rela-
tiv hoch. 
Die weitere technologische Entwicklung ist nicht/schlecht abschätzbar. 
Eigenes F & E-Know-how fehlt. 
Es muß möglich sein, die Erfolgskurve der bereits auf dem Markt agierenden Wett-
bewerber zu nutzen. 
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Starke Marktveränderungen bzw. -umwälzungen zeichnen sich durch die Durch-
setzung eines Standards ab. · 
Durch die Diffusion ursprUnglieber Produkte existieren neue bzw. alternative Dif-
ferenzierungsmöglichkeiten. 
Die technischen Möglichkeiten zur Realisierung einer "Me-too-Produktion" müs-
sen gegeben sein. 
Das Unternehmen hat ein besonderes Know-how im Bereich der Produkt-/Prozeß-
innovationen. 
Eine allgemeine Entscheidungsregel, welche Strategiealternative, d. h. welcher Marktein-
trittszeitpunkt, für welche Unternehmung am erfolgreichsten ist, kann nicht angegeben wer-
den. Es wurde jedoch in zahlreichen Untersuchungen nachgewiesen, daß der Pionier häufig 
besonders erfolgreich in der Lage ist, seinen Markt wirkungsvoll zu etablieren und zu 
sichern (vgl. BACKHAUS, S. 178). 
4. Zusammenfassung und Ausblick 
In den vorangegangenen Ausführungen wurden der Stand des Marketing und strategische 
Ansätze zur Erhöhung der Wettbewerbsfähigkeit in Unternehmen der neuen Bundesländer 
behandelt. Dabei wurden Probleme und Aufgaben sichtbar, die in ähnlicher Weise und in 
verstärktem Umfange auch für osteuropäische Länder zutreffen dürften. Es erscheint daher 
sinnvoll, die in den neuen Bundesländern beim Übergang zur Marktwirtschaft gesammelten 
Erfahrungen gezielt für die Beratung und Unterstützung von Firmen osteuropäischer Länder 
einzusetzen. Das gleiche gilt für Aktivitäten von Unternehmen der BRD und anderer EG-
Länder zu Ausbau des Exports nach Osteuropa. 
Osteuropa bleibt mit seinem gewaltigen Marktpotential (großer Nachhol- und Sanierungs-
bedarf, perspektivisches Wachstum) trotzaller politischen und wirtschaftlichen Unwägbar-
keilen eine interessante Marktregion für westeuropäische Unternehmen. Dabei wäre es ver-
fehlt, von einem weitgehend einheitlichen Osteuropamarkt auszugehen. Zunehmend handelt 
es sich hier um eine Vielzahl sehr differenzierter, sich stänqig verändernder Teilmärkte mit 
ganz spezifischen externen und internen Bedingungen für die einzelnen Unternehmen. 
Die dargestellten Aufgaben zur Verbesserung der Wettbewerbsfähigkeit sind nicht nur auf 
möglichst dauerhaften Unternehmenserfolg gerichtet. Gleichzeitig sind soziale und gesamt-
staatliche Ziele zu verwirklichen, um vorhandene leistungsstarke Industriestandorte in den 
neuen Bundesländern zu erhalten und auszubauen sowie um möglichst viele Arbeitsplätze 
zu sichern. Darin besteht gegenwärtig sicherlich eine Besonderheit strategischer Arbeit in 
den neuen Bundesländern, die es mit Behutsamkeit und gleichzeitiger Konsequenz bei allen 
Entscheidungen zu berücksichtigen gilt. 
Folgende Schlußfolgerungen können für die weitere Arbeit zur Entwicklung und Umset-
zung von Marketingstrategien in den neuen Bundesländern abgeleitet werden: 
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Es empfiehlt sich die Anwendung einer weitgehend verallgemeinerungsfähigen 
Methodik zur Durchsetzung des Marketingkonzepts in allen neuen Unternehmen. 
Die wichtigsten Schritte dieser Methodik sind in Tabelle 6 dargestellt. 
Voraussetzung für erfolgreiche Marketingkonzepte ist konsequentes markt-
orientiertes Denken und Handeln der Manager und aller Mitarbeiter im Unter-
nehmen. Deshalb kommt der Weiterbildung und Umschulung große Bedeutung zu. 
Für den lebendigen Erfahrungsaustausch tragen die Marketing-Clubs in den neuen 
Bundesländern Verantwortung. 
Wichtig für künftige Marketingaktivitäten ist die Ausbildung und Weiter-
qualifizierung von Managern und Spezialisten in den osteuropäischen Ländern zu 
marktwirtschaftliehen Problemen und Methoden. Darin eingeschlossen ist die 
Umschulung sowjetischer Offiziere in Vorbereitung ihres künftigen Einsatzes in 
pri-vatwirtschaftliehen Unternehmungen. 
Die Umsetzung dieser Schlußfolgerungen wird dazu beitragen, daß aus der gegenwärtigen 
Krisensituation in den neuen Bundesländern neue, bedeutende Wachstumspotentiale ent-
stehen. 
1. Problem- und Situationsanalyse 
2. Marktforschung 
- zu befriedigende Bedürfnisse 
- zu bedienende Kunden 
- Bedarfsvolumen/Verlauf der Marktperiode 
- Marktsegmentierung 
- Wettbewerber, Wettbewerbsniveau, Wettbewerbsverhalten 
3. Erarbeitung strategischer Orientierungen 
• Auswahl der strategischen Geschäftsfelder des Unternehmens 
• Entscheidungen zur Produktstrategie (Hauptfrage: welche komparativen Konkurrenzvorteile sind 
aufzubauen?) 
• Auswahl relevanter Zielmärkte 
• Festlegung des Marketing-Mix 
- Entscheidungen zur Kooperation 
• Entscheidungen zur Innovations- und Technologiepolitik 
4. Generierung und Bewertung innovativer Ideen/Auswahl der günstigsten Alternative 
5. Anwendung effizienter Methoden des Projektinanagement für Innovations- und Marketingmaßnahmen 
6. Langfristige Vorbereitung der Markteinführung von Produkten und Technologien 
7. Entwicklung und Durchsetzung von Coporate-ldentity-Konzepten im Unternehmen 
8. Kontrolle und Auswertung der Ergebnisse der Umsetzung von Marketing- und Innovationsstrategien 
Tab.6; Schritte zur Entwicklung von Marketing- und hmovationsstrategien 
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